Modelo de controladoria : desenho e implementação em uma empresa de desenvolvimento de software by Spohn, Diana Rosangela Gubert
DIANA ROSANGELA GUBERT SPOHN 
MODELO DE CONTROLADORIA: DESENHO E 
IMPLEMENTA<;AO EM UMA EMPRESA DE 
DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE 
Monografia apresentada ao Departamento 
de Contabilidade do Setor de Ciencias 
Sociais Aplicadas da Universidade Federal 
do Parana, como requisito parcial para 
obten~ao do grau de especialista em 
Contabilldade e Finan~as. 
Orientador: Prof. Dr. Vicente Pacheco. 
PALOTINA- PR 
2006 
RESUMO 
SPOHN, Diana Rosangela Gobert. Modelo de Controladoria: desenho e implementas;ao em uma 
empresa de desenvolvimento de software. Esta monografia tern como objetivo apresentar urn modelo 
de controladoria aplicado a uma empresa de desenvolvimento de software, e busca possibilitar a 
mefhoria dos neg6cios desta oferecendo urn meio de gerencia de dados eficiente. A controfadoria 
surgiu no intuito de oferecer as empresas urn meio mais rigido de controle de seus neg6cios, com o 
tempo adquiriu novos conceitos e roupagem, e hoje e apficada em organizas;oes que buscam agilidade 
nos processos e informas;oes eficientes que possam auxiliar no processo decis6rio. 0 processo de 
controfe proporciona que os objetivos atingidos pefa empresa sejam comparados as metas 
estabelecidas, por isso e tao relevante no contexto organizacional. No processo de gestao empresarial, 
o papei da controfadoria e assessorar a gestao, fornecendo mensuras;ao das afternativas economicas, 
integrando informas;oes e reportando-as afim de facilitar a tomada de decisoes. No que tange ao 
software, este e o hoje urn mecanismo que possibifita aproveitar e dar vazao ao potencial do 
computador , podendo ser aplicado a todo e qualquer ramo organizacional. Com a engenharia de 
software e possfvei definir, aperfeis;oar e experimentar princfpios, tecnicas e metodos na satisfas;ao de 
requisitos solicitados pelos clientes. A engenharia de software engloba urn conjunto de etapas tambem 
conhecidos como paradigmas, os quais sao baseados na natureza dos projetos e adotados de acordo 
com os objetivos do cliente ou da empresa que desenvolve o software. Em relas;ao ao desenvolvimento 
pnitico, trabafhou-se a empresa Spohn Informatica, a quai atua no ramo de desenvofvimento de 
spftware ha varios anos no municipio de Palotina e na regiao oeste do estado do Parana. Verificou-se 
que a empresa adota o paradigma do cicfo de vida cfassico no desenvolvimento de seus trabalhos, e 
este e composta pelas seguintes fases: engenharia de sistemas, analise de requisitos, projeto, 
codificas;ao, testes e manutens;ao. Ap6s a analise dos dados da empresa, foram apresentados os 
conceitos e o modelo de controfadoria sugerido para a mesma. 
Palavras-chave: controfadoria; software; gerencia; decisoes; processos. 
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I INTRODU<;::AO 
No inicio do seculo XX a controladoria surgiu tendo por finalidade a realizavao de 
urn controle mais rigido dos neg6cios da empresa. 
Com o passar do tempo, assumiu a missao de assegurar a disponibilidade do dado 
gerando qualidade no processo de decisao, zelando pela integridade da base de dados da 
empresa e possibilitando o acesso as informav5es pelos usuarios. 
Hoje, a funcao da controladoria e voltada a implantacao de sistemas de informacao, 
motivacao, coordenacao, avaliacao, planejamento e acompanhamento. Assim, caracteriza-se 
como uma ferramenta eficiente, abrangendo uma gama de acoes que objetivam a 
identificacao, captura, gerencia e compartilhamento de informav6es. 
A controiadoria ap6ia-se em informacoes contabeis com urn enfoque 
multidisciplinar, sendo entao responsavel pela modelagem, construcao e manutencao de 
sistemas de informacao bern como de modelos de gestao de organizacoes, que venham suprir 
necessidades de informacao dos gestores e possam conduzir a tomadas de decisao 6timas. 
Neste ambito, este estudo tern por objetivo principal modelar a controladoria na area 
de desenvolvimento de software e implementa-lo na empresa Spohn Informatica, e para tanto 
utilizou-se dos seguintes passos: 
- Realizacao de urn estudo na area de controladoria enfatizando a area de 
desenvolvimento de software; 
- Analise da empresa e identificavao dos procedimentos concementes a controladoria 
adotados por esta; 
- Sugestao da implantacao de urn sistema de controladoria especifico para a empresa. 
A escoiha do tema justifica-se pela grande necessidade que as empresas tern de 
demonstrar suas informacoes ao publico, bern como de realizar urn perfeito controle de suas 
atividades. 
Em relacao a metodologia, utilizou-se a pesqmsa bibliografica de natureza 
explorat6ria, a qual envoiveu Ievantamento bibliografico, observacoes e analise de dados. 
Trabalhou-se ainda com pesquisa documental, onde foram analisados os materiais 
apresentados pela empresa em estudo. 
Este estudo apresenta-se dividido em cinco capitulos, onde este primeiro apresenta 
uma introducao ao mesmo, no segundo capitulo apresenta-se a revisao de literatura, no 
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terceiro a metodologia de trabalho, no quarto capitulo descreve-se o desenvolvimento pnitico 
e no quinto capitulo finaliza-se o trabalho apresentando-se as conclusoes e recomendav5es. 
Desta forma acredita-se que o estudo sera de grande importancia nao somente a area 
academica, mas tambem a empresa em questao bern como a outras empresas do ramo. 
2 CONTROLADORIA 
De acordo com Mossimann, Alves e Fisch apudFigueiredo e Caggiano (1997, p.26) 
A controladoria consiste em urn corpo de doutrinas e conhecimentos relativos a 
gestao economica. Pode ser visualizada sob dois enfoques: 
a) como urn 6rgao administrativo com uma missao, func;ao e principios norteadores 
definidos no modelo de gestao do sistema empresa; 
b) como uma area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos, principios 
e metodos oriundos de outras ciencias. 
Como 6rgao administrativo, Mosimann e Fisch (1999, p.88) citam que a finalidade da 
controladoria e a garantia de informa~oes adequadas ao processo decis6rio, colaborando com 
os administradores nos esfor~os de obten~ao de eficacia organizacional, e na coordena~ao dos 
esfor~os dos gestores em suas areas especificas. 
Ja como area do conhecimento humano, os autores definem a controladoria como 
[ ... ] o conjunto de principios, procedimentos e metodos oriundos das ciencias de 
Administra~ao, Economia, Psicologia, Estatistica e, principalmente, da 
Contabilidade, que se ocupa da gestao economica das empresas, com a finalidade de 
orienta-las para a eficacia. (MOSIMANN e FISCH, 1999, p.99) 
Ainda como ramo do conhecimento, Johnsson e Francisco Filho (2005) menc10nam 
que a controladoria ap6ia-se em informa~oes contabeis e numa visao multidisciplinar, sendo 
assim, responsavel pela: 
[ ... ] modelagem, constru~ao e manuten~ao de sistemas de informa~oes e modelos de 
gestao das organiza~oes, que supram adequadamente as necessidades informativas 
.dos gestores e os conduzam durante o processo de gestao, quando requerido, a 
tomarem decisoes 6timas. 
0 papel da Controladoria e formado por urn conjunto de atividades como: controlar, 
conceituar, avaliar, mensurar, simular, indicar caminhos e informar, e de acordo com 
Figueiredo (1997), a Controladoria tern por Missao assegurar a otimiza~ao do resultado global 
da empresa. 
A eficiencia e a eficacia no assessoramento estrategico e de suporte a gestao, o 
conhecimento de todas as atividades corporativas, o inter -relacionamento com as 
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demais areas, a produ<tiio de informa<t6es gerenciais para toda a empresa, a 
utiliza<tiio de profissionais capacitados, de ferramentas tecno16gicas adequadas e o 
p1eno comprometimento do controller nas decisoes estrategicas vao determinar o 
sucesso da Contro1adoria (FIGUEIREDO, 1997). 
De acordo com o conceito de controles internos, cada area de uma empresa e 
responsavel pelo controle de suas atividades, e cabe a Controiadoria gerir a base de 
informa~5es e difundir a controle do controle. Assim, e importante que os mecanismos de 
controle sejam revisados e que os esfor~os sejam concentrados no aperfei~oamento da 
medic;ao e da identificac;ao de desempenho, como cita Figueiredo (1997). 
A controladoria necessita entao de profissionais com visao holistica de gestao, com 
perfil que aborde alem do conhecimento do neg6cio da empresa, conhecimentos referentes a 
area de planejamento e controle. 
Sendo assim, controladoria significa "dar suporte a gestao da empresa, de modo a 
assegurar que esta atinja seus objetivos", sendo ainda responsavel pelo estabelecimento da 
base te6rica e conceitual necessaria a modelagem, constru~ao e manutenc;ao do Sistema de 
Informac;oes e do Modelo de Gestao Economica da empresa. 
Segundo Rehbein (2006): 
As fun<t6es de Controladoria requerem a utiliza<tao de conceitos e instrumentos de 
medi<tao padronizados por toda a institui<tiiO. A multiplica<tao de fontes de dados 
produz informa<t6es variadas, formatadas atraves de criterios distintos, o que acaba 
por inviabilizar aruilises precisas de verifica<tiio dos resultados obtidos. 
Atuaimente, as empresas voltam-se a busca pela qualidade e produtividade, e portanto 
seus objetivos visam a reduc;ao de custos e o aumento da lucratividade na ansia de financiar 
uma continuidade empresariaf auto-sustentavef. Para tanto, necessitam de metodos, 
tecnologias, fontes alternativas de financiamentos alem de treinamentos envolvendo processos 
e pessoas. 
Rehbein (2006) cita que a utiliz~ao dos recursos de informatica e de grande 
importancia para proporcionar a empresa confiabilidade, velocidade e seguranc;a na fluidez 
das informac;oes que necessita para o processo de tomada de decis5es. Assim, as empresas 
que almejam uma boa posic;ao no mercado, a controladoria e parceira fundamental ao sucesso 
da organizac;ao. 
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2. I FUNCOES DA CONTROLADORIA 
Rehbein (2006) menciona que as fun~oes da controladoria sao amplas, de acordo com 
o modelo adotado por cada empresa, e baseando-se nas ideias de Figueiredo (1997), 
Nakagawa (1993), Mosimann (1999), Perez Junior (1995) e Schmidt, apresenta como 
principais fun~oes da controladoria as seguintes: 
Subsidiar o processo de gestio: 
- Efetuar a coordena~ao do processo de planejamento das diversas areas objetivando o 
melhor desempenho economico da empresa como urn todo; 
- Medir e avaliar a performance or~amentaria a nivel global e por unidade; 
- Elaborar orvamento consolidado das areas da empresa; 
- Realizar estudos de viabilidade econ6mica, financeira e investimentos; 
- E1aborar relat6rios de analise da performance da gestao, por segmento, setor e 
produtos, recomendando e orientando quanto a corre~ao de desvios; 
- Planejar e simular novos cemirios, envolvendo novos produtos, processos e 
atividades, avaliando o comportamento eo resultado do mercado; 
- Mensurar e acompanhar todos os riscos a que a empresa se sujeita; 
- Participar do desenvolvimento de novos projetos da empresa. 
Apoiar a avalia~ao de desempenho: 
- A valiar o desempenho dos gestores e das areas de responsabilidade; 
- Efetivar o controle de desempenhos, assegurando que o resultado economico global 
seja atingido; 
- Gerenciar o lucro atraves da utilizavao de ferramentas que permitam observar a 
rentabilidade por cliente, produto e canal, em tempo habil para a tomada de decisao; 
- Gerenciar custos. 
Apoiar a avalia~ao de resultado: 
- A valiar o resultado economico de produtos e servi~os; 
- Monitorar e orientar o processo de estabelecimento de padroes. 
- Gerir os sistemas de informavoes gerenciais e indicadores de desempenho: 
-Manter sistema de informav5es economico-financeiro que ofere~a subsidio a todas as 
fases do processo decis6rio; 
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- Definir e uniformizar conceitos a serem adotados por toda a organiza<;ao; 
- Padronizar e harmonizar o conjunto de informa<;oes economicas da organiza<;ao; 
- Elaborar modelo de decisao para os diversos eventos econ6micos, considerando as 
caracteristicas fisico-operacionais pr6prias de cada area; 
- Definir base de dados corporativa que permita a organiza<;ao de informa<;5es 
relevantes a cada nivel de decisao. 
Atender aos agentes do mercado: 
- Anaiisar e mensurar o impacto das Iegisla<;5es no resuitado econ6mico da empresa; 
- Atender aos diversos agentes de mercado, seja como representante legal formalmente 
estabelecido, ou apoiando o Gestor responsavel; 
- Preparar informa<;5es para os 6rgaos normativos, mercados e acionistas; 
- A valiar a concorrencia. 
Para Kanitz (1976, p.7-8) a principal fun<;ao da controladoria e a dire9ao e a 
implanta<;ao dos sistemas de informa<;ao, motiva<;ao, coordena<;ao, avafia<;ao, planejamento e 
acompanhamento. 
Perez Junior et al (1995, p.37) resumem «controlar e comparar". 
2.2 MISSAO DA CONTROLADORIA 
Para Figueiredo e Caggiano (1997, p.26) a missao da controladoria e "zelar pela 
continuidade da empresa, assegurando a otimiza<;ao do resultado global". 
Mosimann e Fisch (1999, p.89) complementam que o papel da controladoria e 
fundamental no sentido de coordenar esfor<;os para se conseguir atingir urn "resultado 
sinergico", superando assim os resultados de cada area da organiza<;ao. 
Moscove e Simkin apud Mosimann e Fisch (1999, p.90) afirmam ainda que a 
controladoria tern papef de destaque no exito empresarial, e sua missao primeira e "a gera<;ao 
de informa<;5es relevantes para a tomada de decisao no ambito da organiza<;ao". 
Para Mendes (2005) hoje a controladoria deixou o papel simpl6rio de aguardar o 
fechamento do mes para gerar relat6rios e assumiu a missao de "assegurar a disponibilidade 
do dado com oportunidade, para que haja qualidade no processo decis6rio do gestor. Desta 
forma, sai de uma posi<;ao "estreita e classica" dos tempos de outrora e "passa a zelar pela 
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integridade da base de dados da empresa, maximizando a disponibilizavao de informav6es aos 
diversos usuarios, especialmente aos gestores da organizavao". 
2.3 CONTROLE 
0 processo de controle segundo Figueiredo e Caggiano (1997, p.209) proporciona que 
as metas atingidas sejam comparadas as almejadas pela organizavao. 
Assim, Mosimann e Fisch (1999, p.70) afirmam que "a funvao do controie configura-
se ( ... ]como instrumento administrative exigido pela crescente complexidade das empresas a 
fim de atingir urn born desempenho". 
Enquanto o controle geral mede o progresso atingido em busca da reaiizavao dos 
objetivos e metas, o controle gerenciai subordina-se e diz respeito ao "uso eficiente dos 
recursos comprometidos com a realizavao dos objetivos organizacionais" (FIGUEIREDO e 
CAGGIANO, 1997, p.210). 
Mosimann e Fisch (1999, p.73) citam que alguns elementos sao necessaries ao perfeito 
controle. Sao eles: o gestor, a controladoria, o sistema de informav6es, o manual de 
organizac;ao, os criterios de avaliavao dos gestores e a accountability, que nada mais e senao a 
obrigavao de se reportar os resultados obtidos. 
2.4 0 CONTROLLER 
Segundo Figueiredo e Caggiano (1997, p.28) o controller e 
0 gestor encarregado do departamento de Controladoria; sen papel e, por meio do 
gerenciamento de urn eficiente sistema de informa~ao, zelar pela continuidade da 
empresa, viabilizando as sinergias existentes, fazendo com que as atividades 
desenvolvidas conjuntamente alcancem resultados superiores aos que alcan~ariam se 
trabalhassem independentemente. 
Assim, a principal func;ao do controller e manter o executivo principal da empresa 
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informado a respeito dos rumos que ela deve tomar, ate onde pode ir e quais os caminhos a 
segmr. 
Desta forma, o controller exerce uma fun9ao de assessoria a alta dire9ao. 
Mendes (2005) cita que para atura na controladoria estrategica, espera-se que o 
controller apresente algumas caracteristicas, como "mente analitica, versatilidade, boa 
fundamenta9ao economica, e principalmente, visao dos processes da empresa para que possa 
coordenar a montagem da area". 
Ainda segundo o autor, ha algum tempo atras o controller vinha naturalmente da area 
contabil da empresa, hoje, a escolha do profissional e feita considerando-se o perfil acima 
citado aliado a urn conjunto de competencias nao necessariamente ligadas a fun9ao da area 
em que atuava anteriormente. 
2.5 IMPORT ANCIA DA CONTROLADORIA NA GESTAO DE EMPRESAS 
Segundo Mosimann (1999) o processo de gestao empresarial sofre influencia da 
filosofia da empresa, de seu modelo de gestao e das variaveis ambientais que a rodeiam. 
Sendo assim, a controladoria deve proporcionar, por meio de "controles confiaveis, 
efetivos e constantes" informa96es que auxiliem na tomada de decisao. 
Mosimann (1999) afrrma ainda que por ter uma visao ampla e generafista, a 
controladoria influencia e assessora os departamentos da empresa atraves da gera9ao de 
informa96es aos executives da empresa, assim, sua principal funvao e "obter, gerar e 
interpretar as informa96es que possam ser usadas na formulavao da politica empresarial e, 
principalmente, na execuvao dessa politica". 
A controladoria precisa ainda ser capaz de prever e se antecipar aos problemas 
empresariais, alem de proporcionar elementos para a solu9ao destes. Precisa alem disso, 
fomecer a gerencia informa96es na linguagem dos executives, as quais podem variar desde 
tabelas estatisticas ate a proje9ao de balanvos futuros. 
Seus olhos devem ser voltados ao futuro, e deve ser capaz de fornecer informa96es e 
relat6rios no momento em que estes forem solicitados. 
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2.6 A INFORMA<;AO DE NATUREZA CONTABIL 
Segundo Goldratt (1993, p.I41) ha uma cren~a de que e possivei estabelecer urn 
conjunto de informa~oes contabeis que atenda plenamente as necessidades dos usuarios 
internos e externos. Trata-se de uma meta a ser seguida e examina tambem no aspecto custo. 
E preciso que se tenha em mente o atendimento a todos os tipos de usuarios, em todas 
as dimensoes, e principalmente considerando-se que cada usmirio possui necessidades 
singulares. 
Goldratt e convicto ao mencionar que "a contabilidade e por exceiencia urn sistema de 
informa~oes, pois [ ... J sistemas de informas:oes sao capazes de responder a perguntas que 
exigem a utilizas:ao de procedimento de decisao". 
2.7 AIMPORTANCIADAINFORMA<;AO CONTABIL 
Segundo Shank e Govindarajan (1997, p.4-7) a contabiiidade integra o sistema de 
administra~ao e seu papei e facilitar o desenvolvimento e a impfementas:ao de estrategias 
empresariais. Assim, a informas:ao contabil tern por objetivo subsidiar as analises financeiras 
quando da formulas:ao de estrategias empresariais. 
A comunicas:ao destas estrategias e baseada em reiat6rios contabeis, sob forma de 
projes:oes, visando evidenciar a organizas:ao a respeito dos parametros de desempenho 
economico-financeiro esperados com a apiica~ao das estrategias. 
Da mesma forma, as medidas para tornar as estrategias em realidade, baseiam-se em 
informas:oes contabeis, utifizando-se de elementos de favores:am o estabelecimento dos itens 
de controle que permitirao verificar se as metas propostas foram atingidas. 
Para Shank e Govindarajan (1997, p.6) uma das principais etapas do planejamento 
empresarial e o monitoramento da as:ao gerencial e dos resultados atingidos pelas unidades 
organizacionais, pois, segundo os autores 
Este processo requer, alem do cotejamento dos custos incorridos e da verifica~ao de 
melhorias de eficiencia, o acompanhamento e o controle do plano de resultados ou 
de lucros, dependendo do tipo de organiza~ao. os instrumentos contibeis devem ser 
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adaptados ao tipo de situa<;:ao em que sao empregados, para que possam 
verdadeiramente auxiliar as atividades de gestao estrategica da companhia. 
Os mesmos autores citam ainda que tres generalizay5es podem ser feitas em relayao a 
contabilidade, sendo: 
- a contabilidade Iillo e urn fun em si mesma, mas urna ferramenta para auxiliar o 
processo decis6rio da companhia, independentemente da normaliza<;:ao imposta 
pelos 6rgaos :fiscalizadores ou das boas praticas usadas normalmente. A e:ficacia do 
sistema contabil deve ser contemplada em fun<;:ao da sua contribui<;:ao para assegurar 
o acompanhamento das estrategias e o desempenho empresarial; 
- as tecnicas e os procedimentos contabeis devem ser adotados em conformidade 
com as situa<;:oes em se apliquem e:ficazmente. Por exemplo, a taxa de retorno sobre 
0 investimento Iillo tern sentido para indicar desempenho de atua<;:ao de medias 
gerencias, considerando que estas Iillo possuem metas de magnitude estrategica. Por 
outro lado, este indicador e muito importante na ocasiao em que se decide por 
projetos ou investimentos. Os indicadores e outros elementos elaborados a partir dos 
dados contabeis, podem, as vezes, Iillo ter utilidade para determinada situa<;:ao e ter 
muita importancia para auxiliar outros tipos de decisao ou controle. 
- urn sistema contabil deve ser avaliado quanto a sua adequa<;:ao ao modelo de gestao 
da companhia. Por exemplo, urn sistema "target-cost" e uma excelente ferramenta 
para avaliar desempenho se a empresa adota a estrategia voltada ao baixo custo do 
produto. Entretanto, seria contraproducente usar esse sistema numa empresa que 
busca urna estrategia de diferencia<;:ao atraves de inova<;:ao de produtos. 
Sendo assim, Shank e Govindarajan (1997, p.6) afirmam que o sistema contabil de 
uma organizayao precisa ser avaliado "a luz de seu modelo de planejamento e a sua estrutura 
de comando", o que gera a necessidade de criayao de mecanismos de acompanhamento de 
custos compativeis com as estrategias da empresa. 
2. 8 EFICACIA 
De acordo com Chiavenato (1993, p.238) a eficacia e uma medida normativa de 
alcance de resultados, em termos economicos, a eficacia de uma empresa representa sua 
capacidade de satisfazer uma necessidade da sociedade atraves de seus produtos, sejam estes 
hens ou serviyos. 
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Para Barnard1 apud Chiavenato (1993, 580) urn individuo, ou uma empresa deve ser 
eficaz a medida que seu trabalho consegue atingir os objetivos propostos, e eficiente 
satisfazendo as necessidades individuais. 
A eficacia gerencial deve ser avaliada em termos de resultado, ou seja, deve ser 
avaliada mais por aquilo que o administrador atinge em nivel de resultados do que por aquilo 
que ele realmente faz. 
Para Chiavenato (19963, p.663) "a eficacia administrativa nao e urn aspecto de 
personalidade do administrador, mas e fun<;ao da correta manipula<;ao da situa<;ao". 
A eficacia organizacional, segundo o conceito de Katz e Kahn 
relaciona-se com a extensao em que todas as formas de rendimento para a 
organizayaO sao maximizadas, 0 que e determinado por uma combinayaO da 
eficiencia da organizayao como urn sistema e seu exito em obter condi9oes 
vantajosas ou entradas de que necessita. 
Assim, a eficacia procura incrementos por meio de solu<;oes tecnicas e economicas. 
2. 9 SISTEMAS DE INFORMA<;AO 
A informa<;ao permite ao gestor de empresas avaliar, controlar e tomar decisoes a 
respeito de dados e processamento das opera<;oes de urn sistema. 0 objetivo da informa<;ao e 
capacitar o administrador a atingir seus objetivos por meio da utiliza<;ao dos recursos 
disponiveis, considerando-se contudo, alguns aspectos como a eficiencia, a oportunidade e a 
prioridade. 
Para Oliveira (1997, p. 35) "a informa<;ao (como urn todo) e recurso vital da empresa e 
integra, quando devidamente estruturada, os diversos subsistemas e, portanto, as fun<;oes das 
varias unidades organizacionais da empresa". 
De acordo com Davis apud Oliveira (1997, p.38) o sistema de informa<;oes gerenciais 
e urn sistema que integra homem e maquina e prove informa<;oes que dao suporte as fun<;oes 
operacionais, de administra<;ao e tomada de decisao na empresa. 
1 BARNARD, Chester I. As fu01;oes do executivo. Sao Paulo: Atlas, 1971. 
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2.10 RELEV AN CIA OU SISTEMA DE INFORMA<;AO 
No processo de decisao, algumas informa9oes sao mais relevantes que outras, sendo 
assim "relevancia e o grau de importancia que uma informa9ao possui para uma tomada de 
decisao',_ (CASSARO, 1995, p.38). 
Normalmente urn executivo nao tenia sua disposi9ao 100% das informa9oes para a 
tomada de decisao, para tanto se apoiara em algumas informa9oes admitindo certa margem de 
risco, desta forma, o executivo tera mais exito, quanto menos erras em suas tomadas de 
decisao. 
2.11 A IMPORT AN CIA DAS INFORMA<;OES NO PROCESSO DECISORIO 
Longenecker (1981, p.86) define informa9ao como "a materia-prima para a tomada de 
decisao..-. Na concep9ao do autor, o processo de tomada de decisao e importante componente 
do processo administrativo, pois: 
Envolve uma escolha consciente de determinado curso de a9ao para a solu9ao de urn 
problema administrativo. [ ... ] A natureza do processo de tomada de decisao nao foi 
totalmente compreendida e os pr6prios administradores, muitas vezes, admitem que 
nao sabem como tomar decisoes. 
Segundo Cassaro (1995, p.39) a fun9ao do gerente e decidir, mesmo correndo o risco 
de errar. Vale lembrar que e importante levar em conta o "ciclo das atividades empresariais", 
que segundo Cassaro resume-se a figura abaixo: 
DECISAO 
- CONTROLE 
FIGURA 1 - Cicio das atividades empresariais. 
Fonte: CASSARO (1995, p.39). 
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EXECU(:AO 
I 
As fun96es apresentadas na figura acima, somente podem ser cumpridas caso haja 
coordenayao. De acordo com Cassaro (1995, p.39) algumas areas nas empresas, como e o 
caso de vendas, compras, produyao, se orientam basicamente para a execuyao, enquanto 
outras areas, como planejamento e controle, chamam para si o comando das ay6es, assim o 
autor considera como Sistema de Informayao Gerencial (SIG), aquele que permite comando, 
controle e coordenayao do ciclo gerencial. 
2. 11.1 Banco de Dados 
Para que se possa melhor entender e analisar os SIG, e necessaria saber o conceito de 
banco de dados. 
Bio citado por Padoveze (2000, p.48) define banco de dados como sendo o "conjunto 
de arquivos estruturados, nao redundantes e inter -relacionados, que proporciona uma fonte 
(mica de dados para uma variedade de aplicay6es". Ou seja, as informay6es devem ser 
armazenadas de modo estruturado para que se tenha urn melhor e mais rapido acesso a elas. 
Padoveze citando Gil (2000, p.48) menciona que para urn sistema construido sob a 
forma de banco de dados, existem softwares para o gerenciar, e segundo Gil o sistema 
gerenciador deve ter por objetivos: 
- proteger OS dados que sao compartilhados; 
- estruturar dados que sejam necess:irios ao atendimento de situa<;t'les diversas; 
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- reduzir ao minimo os impactos negativos nas mudanQas dos sistemas aplicativos: 
- evitar erros e falhas em bases de dados; 
- atender as questoes com qualidade e seguran9a operacional. 
Ja urn banco de dados deve ter como objetivos: 
- a integridade dos dados; 
- flexibilidade e rapidez no acesso as informaQoes; 
- independencia entre programas e dados; 
- sigilo e seguranQa de dados; 
- padronizaQao de dados (P ADOVEZE, 2000, p.48). 
Padoveze (2000, p.49) ressalta ainda que pode-se supor tn3s possibilidades para urn 
banco de dados para o SIG: 
- urn banco de dados onde os dados vindos de outros sistemas possam ser 
recolocados no sistema de contabilidade; 
- urn banco de dados especifico de informaQoes contabeis que nao sejam 
encontradas em outros sistemas operacionais, e onde as informaQoes necessanas aos 
subsistemas contabeis sejam capturadas somente no momento de sua utilizaQao. 
- a contabilidade utilizando-se do banco de dados geral da empresa, sem possuir urn 
especifico para sua area. 
0 mesmo autor, cita ainda que as duas ultimas possibilidades dificilmente serao 
executadas, pois geralmente o sistema de informac;ao contabil tern urn banco de dados 
especifico, mesmo sendo retrabalhada de outros sistemas de informac;ao, o principal motivo 
ainda segundo Padoveze, e a questao da atribuic;ao de valor aos eventos economicos, pois 
dentro da contabilidade os fatos que alteram o patrimonio devem ser citados em moeda 
corrente e assim acumulados e armazenados, desta forma, toma-se dificil a utilizac;ao de 
banco de dados gerais que contenham em si as atribuic;oes necessarias a informac;ao contabil. 
Ainda dentro do conceito de banco de dados, armazenamento e utilizac;ao das 
informac;oes, Padoveze (2000, p. 50) cita que e necessaria classificar OS tipos de informac;oes e 
o sistema que as gerenciara, tudo isso para que o sistema possa desempenhar melhor sua 
func;ao. 
0 autor classifica as informac;oes da seguinte forma: 
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Informayoes Estruturadas 
"Aquelas sobre as quais a organiza9ao tern mais dominic; sao as que retratam e 
representam a base de sua operacionalizayao" (GIL apudPADOVEZE, 2000, p.50) 
Informayoes nao Estruturadas 
"[ ... ] necessarias ao exercicio de situar a organiza9ao no segmento economico a que 
pertence e de projetar urn perfil de seu comportamento esperado" (GIL apud PADOVEZE, 
2000, p.50). 
2. 11.2 Sistemas Gerenciadores de Dados como Auxiliares de Decisao 
Os sistemas de informayoes, de acordo com Padoveze (2000, p.55) podem ser 
classificados em: sistemas de informayao de apoio as opera96es e sistemas de informa9ao de 
apoio a gestae. 
2.11.2.1 Sistemas de Informayoes Operacionais 
Estes sistemas surgem da necessidade de planejamento e controle das varias areas 
operacionais de uma empresa, alem da necessidade da empresa desenvolver as opera96es 
fundamentais. Estao ligados ao sistema fisico-operacional, e sao criados de certo modo 
automaticamente pela necessidade de administra9ao operacional. 
Os objetivos desses tipo$ de sistemas sao auxiliar os departamentos e atividades a 
desempenharem suas fun96es operacionais. 
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2.11.2.2 Sistemas de Apoio a Gestao 
Sao ligados a vida economico-financeira da empresa e tambem as necessidades de 
avaliavao de desempenho dos administradores financeiros. Esses sistemas sao em geral, 
utilizados pelas areas administrativa e :financeira da empresa alem da alta administravao, 
objetivando o planejamento e controle financeiro e a avaliavao de desempenho dos neg6cios. 
0 sistema de informavao contabil e urn sistema de apoio a gestao, juntamente com os 
outros sistemas de controladoria e finanvas. 
Padoveze (2000, p.52) cita ainda a importancia de os dois grupos de sistemas de 
informav5es agirem em conjunto, visando assim, a melhoria dos controles da empresa. 
2.11.2.3 Sistemas de Informavao de Apoio a Decisao 
Refinando-se os sistemas de apmo a gestao, existem alguns sistemas especificos 
desenhados para urn auxilio direto as decis5es gerenciais. Normalmente sao chamados de 
DSS (Sistemas de Suporte a Decisao) e EIS (Sistemas de Informav5es Executivas). Estes se 
utilizam da base de dados dos sistemas operacionais e dos sistemas de apoio a gestao e tern 
por objetivo flexibilizar informav5es nao estruturadas para a tomada de decisao. 
Os sistemas de suporte a decisao podem ser definidos como sistemas em extensao 
dos modelos de contabilidade gerencial para manuseio de problemas de 
planejamento semi-estruturados e estrategicos, como: adicionar ou abandonar linhas 
de produtos, decisoes de fazer ou comprar, decisoes de alugar ou comprar, decisoes 
de canais de distribui<;lio, etc. (P ADOVEZE, 2000, p.56). 
Com o avanvo deste tipo de sistema de informavao e a inclusao da Internet e a sua 
junvao aos sistemas integrados de gestao, esse sistema passou a ser denominado de Sistema de 
Inteligencia dos Neg6cios. 
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2.12 IMP ACTO DA TECNOLOGIA NO SISTEMA DE INFORMA<;Ao GERENCIAL 
A informa<;:ao e "o dado que foi processado e armazenado de forma compreensivel 
para seu receptor e que representa valor real ou percebido para suas decis5es correntes ou 
prospectivas" (DAVIS apudPADOVEZE, 2000, p.43). 
Ainda de acordo com Padoveze, para ser considerada boa, uma informa<;:ao precisa 
apresentar as seguintes caracteristicas: 
- conteudo; - relatividade; - exce9ao; 
-precisao; - acionabilidade; - freqiiencia; 
- atualidade; - flexibilidade; 
- adequa9a0 a decisao; 
- motiva9ao; -valor economico; - segmenta9iio; 
- relevancia; - consistencia; - entendimento; 
- integra9ao; - confiabilidade; - uniformidade de criterio; 
- oportunidade; - indica9ao de causas; - objetividade; 
-volume; - seletividade; - generalidade. 
2.12.1 Valor da Informa<;:ao 
0 conceito de valor da informa<;:ao relaciona-se a tres fatores, sao eles: 
a. a redu<;:ao da incerteza no processo de tomada de decisao; 
b. a rela<;:ao do beneficia gerado pela informa<;:ao versus o custo de produzi-la; 
c. o aumento da qualidade da decisao. 
Oliveira apud Padoveze (2000, p.44) cita que "o SIG deve apresentar uma situa<;:ao de 
custo abaixo dos beneficios que proporciona a empresa". 0 valor da informa<;:ao esta assim, 
no fato de que ela deve reduzir a incerteza no memento da tomada de decisao ao mesmo 
tempo em que busca ampliar a qualidade da decisao. 0 autor afirma ainda que uma 
informa<;:ao s6 e realmente valida quando sua utiliza<;:ao amplia a qualidade da decisao ou 
reduz a incerteza do administrador no ato da decisao. 
Por outro lado, o autor lembra que quanto maior o numero de informa<;:5es disponiveis, 
maiores serao as chances de se reduzir a incerteza no ato da decisao, pois qualquer que seja a 
informa<;:ao esta tern urn custo, e e possivel que a quantidade ideal de informa<;:5es para uma 
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determinada tomada de decisao necessite de urn custo alto para obte-las. E prec1so, no 
entanto, encontrar uma rela<;ao adequada; que segundo Padoveze seria: 
o minimo de informa~ao necessaria para reduzir a incerteza e aumentar a qualidade 
da decisao, ao menor custo possivel, sendo assim, o custo de se obter as informa~oes 
deve ser sempre menor do que o beneficio gerado pela decisao baseado nessas 
informa~oes obtidas. 
2.12.2 Tecnologia da Informa<;ao 
Quando se fala em tecnologia da informa<;ao abrange-se todo o conjunto tecnol6gico 
que as empresas tern a sua disposi<;ao para realizar seu sistema de informa<;ao. 
Para Padoveze (2000, p.45) a tecnologia da informa<;ao "[ ... ] deve fazer parte de uma 
estrutura em nivel estrategico das empresas", e nao deve limitar -se a administrar recursos 
internos, mas transpor as fronteiras da empresa integrando-se com fornecedores e clientes, 
entre outros, desta forma podeni tornar-se urn fator chave de competitividade. 
Para Walton apudPadoveze (2000, p.46) 
[ ... ] a estrutura~ao da informa~ao e os sistemas de informa~es sao tao importantes 
que a TI e fator determinante na competitividade da companhia, ja que alem de sua 
uuliza~ao como elemento-Ochave na administra~ao dos recursos, a politica de TI 
equipara-se, em nivel estrategico, com o papel da defini~ao dos neg6cios e da 
propria organiza~ao. 
2.13 PLANEJAMENTO E SISTEMAS DE INFORMACOES 
Segundo Bio (1988, p.39) planejar requer que se volte os olhos para o futuro, ou seja, 
que defina-se hoje que resultados devem ser atingidos no futuro e de que modo. 0 cerne do 
planejamento e entao, a tomada de decisoes. Planejar refere-se entao a procurar a melhor 
alternativa para se chegar a urn determinado resultado. Pode-se perguntar entao qual e a 
melhor das alternativas? Seria a mais economica? A que possa ser executada no mais breve 
espa<;o de tempo? A de mais Htcil realiza<;ao? Ou ainda urn conjunto de todas estas? Bio 
conceitua o ato de planejar como: "desenvolver alternativas e escolher uma entre as 
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altemativas identi:ficadas, a luz das premissas que as envolvem, tendo em vista a consecu9ao 
de determinado objetivo futuro". 
Segundo Oliveira (1997, p.50) "Interessa que todos os niveis da empresa devem ser 
considerados, bern como a ordem natural de desenvolvimento deve ser iniciada pelo 
tratamento a nivel estrategico, posteriormente a sua decomposi9ao a nivel tatico e, :finalmente, 
ser detalhado a nivel operacional". 
2.13 .1 Planejamento Estrategico 
0 planejamento estrategico e urn processo gerencial que possibilita 0 estabelecimento 
do rumo que sera seguido pela empresa, objetivando urn nivel de otimizayao na rela9ao 
empresa- ambiente. Normalmente ele e de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa 
e deve considerar as premissas que a empresa num todo, deve respeitar para que o processo 
estrategico seja coerente com a tomada de decisao (OLIVEIRA, 1999, p.46). 
A nivel estrategico o SIG deve considerar itens como: 
analisar os fatores e subfatores extemos, identi:ficando as oportunidades e 
ameayas interagentes com a empresa. 
Analisar a determina9ao da missao, dos prop6sitos atuais e potenciais, alem 
das grandes orienta96es estrategicas da empresa. 
Identi:ficar os objetivos, estrategias e politicas da empresa. 
Para Oliveira (1997, p.51) quando se considera o SIG a nivel estrategico, urn dos itens 
mais importantes a ser analisado sao os concorrentes, onde necessita-se estruturar o processo 
de analise da concorrencia evitando-se enormes gastos para a montagem de sistemas de 
informayoes que minimizem o risco estrategico ante este fator extemo. 
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2.13.2 Planejamento Tatico 
0 planejamento tatico objetiva otimizar uma determinada area da empresa, trabalha 
decompondo objetivos, estrategias e politicas que sao estabelecidas no planejamento 
estrategico. Tern como principal objetivo utilizar eficientemente os recursos disponiveis a 
consecu9ao dos objetivos preestabelecidos, alem das politicas orientadas ao processo 
decis6rio da empresa. 
Em rela9ao ao planejamento tatico da empresa, deve-se considerar as diversas areas 
funcionais, como finan9as, marketing, produ9ao, entre outros. 
2.13.3 Planejamento Operacional 
0 planejamento operacional pode ser considerado como a "formaliza9ao das 
metodologias de desenvolvimento e implanta9ao estabelecidas". Sao basicamente os pianos 
de a9ao ou pianos operacionais. 
0 planejamento operacional e urn conjunto de partes homogeneas do planejamento 
tatico e deve conter: 
recursos necessarios ao seu desenvolvimento e implanta9ao; 
procedimentos basicos que deverao ser adotados; 
produtos ou resultados finais que se esperam; 
prazos estabelecidos; 
responsaveis pela sua execu9ao e implanta9ao (OLIVEI..R1\ 1999, p.47) 
2.13.4 Conseqiiencias da falta de planejamento 
Vale salientar que e muito importante planejar 0 esforyO de desenvolvimento dos 
sistemas. Pode-se perceber que grande parte das empresas no pais iniciou suas melhorias nos 
sistemas de informa9ao com urn nivel de planejamento bastante precario, por vezes, apenas 
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contratando especialistas e introduzindo urn computador na empresa, sem avaliar mais clara e 
detalhadamente as prioridades, recursos, custos, etc. 
Algumas consequencias, citadas por Bio (1988, p.137) sao as seguintes: 
constantes mudan((as de prioridades; projetos sao iniciados e diante das 
emergencias sao substituidos ou alterados 
recursos de processamento de dados sub ou superdimensionados, o que 
provoca convers5es ou ociosidade dos equipamentos; 
dimensionamento impr6prio dos recursos humanos na area de sistemas; 
implanta((5es mal sucedidas, trazendo problemas e vez de solu((5es; 
profissionais da area desmotivados e desgastados, causando urn elevado 
turnover na equipe; 
impossibilidade de avalia((ao dos bene:ficios e de controle do 
desenvolvimento dos sistemas. 
Analisando-se todos esses itens, percebe-se porque alguns dos programas de melhoria 
dos sistemas falham, e Bio (1988, p.138) menciona algumas das causas de tais falhas: 
1. Entendimento e expectativas da alta administra((ao sabre urn programa de Sistemas: 
Por vezes a administra((ao nao compreende de forma global qual o papel dos sistemas 
no processo de gerencia, os obstaculos, os custos, e criam expectativas irreais em rela((ao aos 
problemas que o programa pode resolver. 
2. Falta de uma orienta((ao firme e permanente, objetivando melhorar os sistemas da empresa: 
Uma grande parte das empresas preocupa-se mais em manter suas opera((5es do que 
mudar/melhorar. Uma de suas caracteristicas basicas e a extrema reverencia a tradi9ao e a 
autoridade e a pouca aten9ao ao conhecimento de conceitos e principios. A tomada de 
decis5es e dominada pela experiencia e pelo preconceito e nao pela analise, pelo estudo e pela 
ousadia. 
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3. Falta de uma abordagem basica por parte da equipe de Sistemas: 
Algumas dificuldades ocorrem por parte do proprio Departamento de Sistemas, como 
cita Bio; por exemplo: atacar problemas isolados a medida em que vao surgindo por 
solicitavao do pessoal operativo; redigir manuais e racionalizar formularios; entender que o 
processamento em computador e sin6nimo de eficiencia. 
4. Descrenva no planejamento: 
Ainda segundo Bio (1988, p.l39) "encontra-se com certa frequencia no pais, a ideia de 
que 0 planejamento e algo te6rico, muito demorado e de custo elevado, 0 que e uma das 
causas freqiientes de decisoes tomadas sem urn minimo de avaliavao das alternativas e 
consequencias". 
2.14 PRODUTOS, BENS E SERVI<;OS 
Segundo Araujo (2005) produtos sao utilizados pelas pessoas para satisfazer suas 
necessidades de natureza econ6mica. Devido a sua caracteristica de intangibilidade, os 
produtos podem ser classificados em hens e servivos. 
De modo geral, as pessoas buscam adquirir produtos, inclusive quando adquirem hens, 
estao em busca do servivo que estes lhe podem ofertar. 
Para o autor, os produtos tern agregado uma crescente quantidade de servivos como 
meio de criar diferenciais competitivos de mercado, ja os servivos tern incorporado hens 
materiais em sua prestavao. 
Segundo Juran apud Araujo (2005) "urn produto eo resultado de qualquer processo", 
e o processo, por sua vez, presume urn sistema. Desta forma, entende-se por produto como 
"qualquer coisa que se produza, hens ou servivos". 
De acordo com Kotler (1986, p.145) existem tres categorias de hens, sendo: 
- Bens duraveis: normalmente sobrevivem a muitos usos, como por exemplo os 
refrigeradores; 
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- Bens nao-duniveis: sao bens tangiveis e geralmente consumidos em urn ou poucos 
usos, como o sabonete, por exemplo; 
- Servic;os: referem-se a atividades, beneficios ou satisfac;oes oferecidos a venda, como 
urn corte de cabelo ou urn conserto. 
Neste ambito o servic;o representa urn conjunto de prestac;oes que o cliente espera alem 
do produto ou servic;o base, seja em func;ao do prec;o, da imagem ou da reputac;ao presente. 
Os servic;os podem ser classificados em: 
Servic;os de consumo: categoria que representa os servtc;os adquiridos para uso 
pessoal; 
- Servic;os industriais: servic;os obtidos pro organizac;oes para uso na produc;ao ou 
operac;ao de neg6cios. 
2.14.1 Caracteristicas de Servic;os 
As principais caracteristicas que distinguem os servic;os de produtos intangiveis sao: 
Inseparabilidade 
Noc;ao de que urn servic;o nao pode ser separado de seu provedor. Quando se adquire 
urn bern, o consumidor nao se interessa pela aparencia da fabrica ou da pessoa que o 
produziu, j a quando se refere a urn servic;o, produc;ao e consumo se dao ao mesmo tempo, e 
assim, a aparencia fisica das instalac;oes e dos profissionais que prestam o servic;o sao mais 
relevantes. 
Intangibilidade 
Representa a noc;ao de que urn servic;o nao tern nenhuma "substancia fisica", ou seja, o 
que fica em posse do consumidor e o resultado da prestac;ao de servic;o, o cabelo cortado, por 
exemplo. 
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Perecibilidade 
Refere-se a novao de que urn servivo nao pode ser realizado com antecedencia e ap6s 
armazenado. A produvao e seu consumo se dao ao mesmo tempo. 
V ariabilidade/Heterogeneidade 
Urn servivo pode variar em razao do padrao ou da qualidade de urn fornecedor para 
outro ou de uma ocasiao para outra. Neste caso o consumidor estabelece dois tipos de 
relacionamento com prestadores de servivo: o estabelecimento e com o profissional 
(ARAUJO, 2005). 
Por outro lado, Cobra e Rangel (1992, p.8) citam que a definivao de servivo vern sendo 
aos poucos ampliada pelo "reconhecimento de que nele esta a grande oportunidade de 
diferencial competitive", ou seja, o papel estrategico que os servivos representam as empresas 
vern sendo aos poucos reforvado e dirigido no sentido de diferenciavao. 
Os autores definem entao servivo como 
[ ... ] uma forma de proporcionar tantas satisfaQoes quantas foram possiveis pela 
posse do bern ou do serviQo adquirido [ ... ] e sobretudo urna forma de ampliar urn 
produto vendido [ ... ] pode ser urn fator-chave de sucesso ou, ao contnlrio, urn fator 
critico de fracasso estrategico na organizaQi'io. 
2.15 CARACTERISTICAS DA QUALIDADE NA PRESTA<;AO DE SERVI<;OS 
De acordo com Pegoraro (2006) o processo de garantia da qualidade dos servivos deve 
ser cuidadosamente gerenciado. 
Para Juran (1993) as caracteristicas da qualidade podem ser identificadas como: 
- Psicol6gicas (comodidade, beleza); 
-De tempo (velocidade de atendimento); 
- Contratuais (cumprimento nos prazos de garantia); 
- Eticas (honestidade dos funcionarios, cumprimento nos prazos estabelecidos ); 
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- Tecnol6gicas (lan<;amento mundial do produto/servi<;o ofertado ). 
Gianezzi & Correa (1996) citam alguns motivos apontados como responsaveis pela 
baixa qualidade na industria de servi<;os, sendo esses: 
- [ ... ] freqiientemente os trabalhadores da industria de serviQos sao considerados 
mao-de-obra 'tempor::iria' e, como tal, merecedores de baixos niveis de atenQao 
gerencial para motivaQao e treinamento; 
- excessiva enfase em cortes de custos e busca miope por produtividade de recursos 
causa degradaQao no nivel de personalizaQao e qualidade de atendimento; 
- clientes, em geral acostumados com urn nivel pobre de serviQos, nao tern o Mbito 
de exigir mais; 
- e normalmente dificil padronizar serviQOS, principalmente OS intensivos em mao-
de-obra, pela variabilidade de clientes, de prestadores de serviQo e de situaQoes que 
tipicamente ocorrem em situa9oes reais; 
- a qualidade do pacote de serviQos ofertada e freqiientemente e, em grande parte, 
intangivel e, portanto dificil de medir e controlar. 
Os mesmos autores citam ainda alguns criterios de avalia<;ao da qualidade do servi<;o, 
sob a 6tica dos consumidores: 
CONSISTENCIA - Conforrnidade com experiencia anterior; ausencia de 
variabilidade no resultado ou processo. 
COMPETENCIA - Habilidade e conhecimento para executar o serviQo. 
Relacionamento com as necessidades "tecnicas" dos consurnidores. 
VELOCIDADE DE ATENDIMENTO- Prontidao da empresa e seus funcionarios 
em prestar o serviQo. Relaciona-se com o tempo de espera (real e percebido ). 
ATENDIMENTO/ATMOSFERA - AtenQao personalizada ao cliente; boa 
comunicaQao; cortesia; ambiente. 
FLEXIBILIDADE- Ser capaz de mudar a adaptar a operaQao, devido a mudanQas 
nas necessidades dos clientes, no processo ou no suprimento de recursos. 
CREDIBILIDADE/SEGURANCA - Baixa percepQao de risco; habilidade de 
transmitir confianQa. 
ACESSO - Facilidade de contato e acesso; localizaQao conveniente; horas de 
operaQao. 
TANGiVEIS - Qualidade e/ou aparencia de qualquer evidencia fisica (hens 
facilitadores, equipamentos, instalaQoes, pessoal, outros consurnidores). 
CUSTO - Fomecer serviQos a baixo custo. 
Devido a grande importancia da forma<;ao das expectativas do cliente para a sua 
avalia<;ao a respeito da qualidade do servi<;o a ser adquirido, Pegoraro (2005) sugere que se 
analise o modo como as expectativas e caracteristicas sao formadas, para que assim seja 
possivel avaliar o poder de atua<;ao do fomecedor do servi<;o, e sua competitividade. 
3 DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE 
3.1 A IMPORTANCIA DO SOFTWARE 
Segundo Pressman (1995, p.4) nas tres primeiras decadas da era do computador, o 
desafio principal era o desenvolvimento de urn hardware que pudesse reduzir o custo de 
processamento e armazenagem de dados. No decorrer da decada de 1980, os avanvos na area 
de microeletronica resultaram em urn maior poder de computa9ao a urn custo cada vez mais 
reduzido. Atualmente, o problema e diferente, o principal desafio agora e melhorar a 
qualidade e reduzir o custo de soluv5es baseadas em computador. Solu96es estas que sao 
implementadas com software. Hoje, o poder de urn computador mainframe da decada de 1980 
esta a disposi9ao do usuario sobre uma escrivaninha, ou ate mesmo em suas pr6prias maos. 0 
software e hoje o mecanismo que possibilita aproveitar e dar vazao ao grande potencial do 
computador. 
3.2 EVOLU!;AO 
0 contexto em que o software foi desenvolvido esta ligado a quase cinco decadas de 
evolu9ao dos sistemas computadorizados. 
Para Pressman (1995, p.5) "0 melhor desempenho de hardware, o menor tamanho eo 
custo mais baixo, precipitaram o aparecimento de sistemas baseados em computadores mais 
sofisticados" e assim mudou-se dos processadores a valvula para OS dispositivos 
microeletronicos capazes de processar milh5es de instru96es por segundo. 
Segundo Fernandes e Teixeira (2004, p.23) nos ultimos 40 anos da hist6ria da 
informatica, pode-se observar que muitos ciclos se passaram, cada urn com sua novidade. 
A figura abaixo representa essas "novidades" e considera quatro fatores: opera96es, 
processos, plataformas e metodologias de desenvolvimento. 
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Opera~oes Artesanal FSW FSW SPL 
Artesanal Integrade 
Outsourcing 
Processos CMM PMI RUP XP 
Processes ASAP ISO's ASD 
proprietaries LD 
Plataformas Cobol Natural VB Java 
Fortran PLl C,C++ Delphi .NET 
Assembler Clipper Oracle XML 
Metodologias Estrutura Estrutura 00 ? 
Waterfall Essencial Essencial UML 
Componentes 
1960-1970 1970-1980 1980-1990 1990-2000 Seculo XXI 
FIGURA 2 - Evoluc;ao do desenvolvimento de software 
FONTE: FERNANDES e TEIXEIRA (2004, p.23) 
3.3 ENGENHARIADESOFTWARE 
A primeira definic;ao de Engenharia de software foi apresentada por Fritz Bauer na 
primeira grande conferencia referente ao assunto. Bauer a caracterizou como "o 
estabelecimento e uso de s6lidos principios de engenharia para que se possa obter 
economicamente urn software que seja confiavel e que funcione eficientemente em maquinas 
reais". 
Assim, segundo Pressman (1995, p.31) engenharia de software 
e uma area cientifica da infonruitica que trata da definicao, aperfeicoamento, 
experimentacao de principios, tecnicas, metodos, ferramentas para 0 suporte de: -
Aspectos singulares do desenvolvimento e manutencao de software.- Planejamento 
dos projetos de software (selecao de principios, tecnicas, metodos e ferramentas 
apropriados). - Execucao dos projetos com urn enfoque de engenharia para satisfazer 
requisitos dados. 
Pressman (1995, p.31) considera a engenharia de software "urn rebento de engenharia 
de sistemas e de hardware", uma vez que abrange urn con junto de tres elementos 
fundamentais: metodos, ferramentas e procedimento, OS quais possibilitam ao gerente 0 
controle do processo de desenvolvimento do software oferecendo ao profissional uma base 
para a construc;ao de software de alta qualidade produtivamente. 
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3.3 .1 Paradigmas da Engenharia de Software 
A engenharia de software compreende urn conjunto de etapas muitas vezes tidos como 
Paradigmas. Segundo Pressman (1995) urn paradigma da engenharia de software e obtido 
baseando-se na natureza do projeto e da aplicavao, nos metodos e ferramentas a serem 
utilizados, os controles e produtos a serem entregues. 
De acordo com o autor, quatro paradigmas tern sido discutidos: 
3.3.1.1 0 Ciclo de Vida Classico 
Tambem conhecido como "modelo em cascata", requer uma abordagem sistematica e 
sequencia! ao desenvolvimento do software. E modelado em fun9ao do ciclo da engenharia 
convencional e abrange as seguintes etapas: 
Analise e engenharia de sistemas 
Sao estabelecidos os requisitos para todos os elementos do sistema. Esta visao e 
fundamental tanto para o software quanto para a fun9ao, desempenho e interface exigidos. 
Projeto 
Refere-se a quatro atributos distintos: estrutura de dados, arquitetura de software, 
detalhes procedimentais e caracterizavao de interface. Neste t6pico sao traduzidas as 
exigencias numa representa9ao do software que pode ser avaliada em rela9ao a qualidade 
antes do inicio da codifica9ao. 
Nesta etapa o projeto e traduzido para uma forma legivel a maquina. Caso o projeto 
seja executado detalhadamente, a codifica9ao pode ser realizada de modo mecanico. 
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Testes 
Esta etapa concentra-se nos aspectos 16gicos intemos do software, e nos aspectos 
funcionais e:xtemos visando garantir que as instrw;oes tenham sido testadas e definir que a 
entrada produza os resultados reais de acordo com as exigencias iniciais. 
Existem diferentes tipos de teste: 
• 
• 
Manutenyao 
Teste estrutural ( ou caixa branca) que objetiva verificar se a estrutura 
intema da unidade esta correta. Esta verificayao e efetuada atraves de 
casos de teste que visam percorrer todos os caminhos intemos possiveis 
da unidade. Este tipo de teste tambem deve verificar a 16gica interna aos 
metodos contidos em cada objeto. 
Teste funcional ( ou caixa preta) procura descobrir basicamente, as 
funy5es incorretas ou ausentes, os erros de interface, erros nas estruturas 
de dados ou no acesso a bancos de dados externos, erros de desempenho, 
erros de inicializayao ou termino. Este teste concentra-se nos requisitos 
funcionais do software. Atraves dele torna-se possivel verificar as 
entradas e saidas de cada unidade. Este tipo de teste, preocupa-se com o 
que, e nao como a unidade esta sendo executada. 
Ap6s a entrega do software ao cliente, ele podera sofrer mudanyas, seja em relayao a 
erros encontrados ou devido ao software ser adaptado de acordo com seu ambiente extemo, 
ou ainda porque o cliente exija acrescimos funcionais ou de desempenho. 
De acordo como pensamento de Pressman (1995) o ciclo de vida classico e o mais 
antigo dos paradigmas da engenharia de software e apresenta alguns problemas, sejam estes: 
1. Os projetos reais raramente seguem o :fluxo sequencia! que o modelo propoe. 
Alguma itera9ao sempre ocorre e traz problemas na aplica9ao deste paradigma. 
2. Muitas vezes e dificil para o cliente declarar todas as exigencias explicitamente. 0 
ciclo de vida chissico exige isso e tern dificuldade em acomodar a incerteza natural 
que existe no come9o de muitos projetos. 
3. 0 cliente deve ter paciencia. Uma versao do trabalho do programa nao estani 
pronta ate urn ponto tardio do cronograma do projeto. 
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Segundo o autor esses problemas sao reais, no entanto o ciclo de vida classico tern 
lugar definido e relevante no trabalho de engenharia de software, e continua sendo o 
procedimento mais usado neste processo. 
Engenharia ~ 
de sistemas 
Analise de 
R .. t eqms1 os 
I ~ Projeto I Codificac;ilo r------. 
I I;Mmrn Teste 
~ EJ 
~ 
FIGURA 3- Cicio de vida classico. 
FONTE: INPE (2005). 
3.3.1.2 Prototipa~tao 
Esta abordagem pode representar a melhor op~tao, no caso, por exemplo, de o cliente 
definir urn conjunto de objetos gerais ao software, porem sem identificar requisitos de 
entrada, processamento ou saida (INPE, 2005). 
Trata-se de urn processo que capacita o desenvolvedor a criar urn modelo de software 
a ser implementado. Este modelo podera assumir tres formatos: 
1. Urn prot6tipo em papel ou modelo baseado em PC que retrata a intera<;ao homem-
maquina de uma forma que capacita o usu::irio a entender quanta intera<;ao ocorrer::i. 
2. Urn prot6tipo de trabalho que implementa urn subconjunto da fun<;ao exigida do 
software desejado. 
3. Urn programa existente que executa parte ou toda a fun<;ao desejada, mas que tern 
outras caracteristicas que serao melhoradas em urn novo esfor<;o de desenvolvimento 
(PRESSMAN, 1995). 
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A prototipa9ao tern inicio com a coleta de requisitos. Desenvolvedor e cliente definem 
os objetivos do software, identificando exigencias conhecidas e esbovando areas onde 
definiv5es adicionais sao obrigat6rias. Desta forma, ocorre urn projeto rapido, concentrado na 
representavao dos aspectos do software visiveis ao usuario. 
Tal projeto leva a construvao de urn prot6tipo que devera ser avaliado pelo usuario e 
utilizado para refinar os requisitos a serem desenvolvidos. 
Assim como o ciclo de vida classico, a prototipa9ao pode apresentar alguns problemas, 
pelas seguintes raz5es citadas por Pressman (1995): 
1. 0 cliente ve aquilo que parece ser uma versao de trabalho do software, 
desconhecendo que o prototipo se mantem unido, sem saber que na pressa de 
coloca-lo em funcionamento, nao levamos em considera9ao a qualidade global do 
software e a manutenibilidade a longo prazo. 
2. A fim de colocar urn prot6tipo em funcionamento rapidamente, o desenvolvedor 
muitas vezes faz concessoes de implementa9ao. Urn sistema operacional ou 
linguagem de programa9ilo impr6pria pode ser usada simplesmente porque esta a 
disposi9ao e e conhecida; urn algoritmo ineficiente pode ser implementado 
simplesmente para demonstrar capacidade. Depois de algum tempo, o desenvolvedor 
pode familiarizar-se com essas op9oes e esquecer-se de todas as razoes pelas quais 
sao inadequadas. A op9ao menos que ideal se tomou entao parte integrante do 
sistema. 
Mesmo que ocorram problemas, Pressman (1995) menciona que a prototipa9ao e urn 
paradigma eficiente, porem e importante que se definam as regras de inicio, ou seja, o 
desenvolvedor e o cliente precisam concordar com a construvao do prot6tipo e definir os 
requisitos para tal. 
A figura abaixo representa urn exemplo de prototipa9ao. 
1 
1nrc1o 
FIGURA 4 - Prototipayao 
FONTE: INPE (2005). 
3.3.1.3 Modelo Espiral 
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0 modelo espiral foi desenvolvido com o objetivo de abranger as melhores 
caracteristicas do ciclo de vida classico e da prototip~o, acrescentando ainda a analise de 
riscos, item que falta aos outros paradigmas (PRESSMAN, 1995). 
0 modelo espiral apresenta quatro atividades: 
1. Planejamento: dete~o dos objetivos, altemativas e restri~. 
2. Analise de Riscos: an3lise de altemativas e identifi~resol~ dos riscos. 
3. Engeoharia: desenvolvimento do produto no "nivel seguinte". 
4. A~ feita pelo cliente: a~ dos resultados da engenharia 
(PRESSMAN, 1995). 
Em carla uma das iter~ ao redor da espiral (FIGURA 5) sio construidas vers0es 
mais completas do software. No primeiro giro, os objetivos, alternativas e restri~s sio 
definidos e os riscos sio identificados e analisados. Caso a anatise indique incertezas nos 
requisitos, a prototipayao pode ser utilizada no quadrante da engenharia visando auxiliar o 
desenvolvedor e tambem o cliente. 
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Segundo Pressman (1995) o modelo espiral e utilizado como mecanismo de redu~o 
de riscos e mantem uma abordagem sistematica sugerida pelo ciclo de vida classico e 
incorporando uma estrutura iterativa, a qual reflete mais realisticamente o mundo real. 
0 autor afirma ainda que este modelo e relativamente novo, e talvez por isso, nio 
tenha sido tio amplamente utilizado como os dois modelos anteriores. 
Engertlarta 
Prot:ltlpo Rennado 
Software Engenlllso 
FIGURA 5 - Modelo Espiral 
FONTE: INPE (2005). 
3.3.1.4 Tecnicas de Quarta Ger~ 
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Este paradigma, tambem conhecido como 4GT, concentra-se na capacidade de 
especificar software a uma maquina em nivel que esteja proximo a linguagem natural ou de se 
utilizar uma no~ que possa comunicar uma fun~o significativa (PRESSMAN, 1995). 
Este modelo tern inicio com uma etapa de coleta de requisitos. Pressman ( 1995) 
menciona que idealmente o cliente deveria descrever os requisitos, os quais seriam traduzidos 
em urn prot6tipo operacional, porem isto nem sempre e possivel, pois o cliente pode nio ter 
certeza daquilo que exige e pode tornar-se inviavel especificar informa~s de modo que uam 
ferramenta 4GT possa receber. 
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Para que se possa traduzir a implemen~o de uma 4GT num produto, o 
desenvolvedor precisa realizar cuidadosos testes, desenvolvendo uma documenta~o 
significativa e executar as outras atividades de "transi~o" tambem exigidas em outros 
paradigmas. 
Segundo Pressman (1995) as tecnicas de 4GT sio parte importante do 
desenvolvimento de software na area de apli~io de sistemas de informa~o e a demanda de 
software continuara ascendendo. Por outro lado, o software produzido com metodos e 
paradigmas convencionais contribuira cada vez menos para o software desenvolvido, ja as 
tecrucas de 4GT poderio preencher a lacuna. 
E~pecific~lo 
DosRequUitos 
FIGURA 6- 4GT 
. FONTE: INPE (2005). 
3.3 .1. 5 Combin~o de Paradigmas 
+ 
Implem~lo 
Em Lir1guagem 
de 4Geraqlo 
Segundo Pressman (1995) os paradigmas podem e devem ser combinadas de modo 
que as potencialidades de cada urn possam estar disponiveis ao usuario em urn unico projeto 
(FIGURA 7). 
De acordo com a figura abaixo, o trabalho tern inicio com a defini~o dos objetivos, 
alternativas e restri~s, e partindo-se deste ponto, qualquer caminho pode ser seguido. 
~ede 
Prmotipaqlo 
Jtn4lim. it•aqlo 
FIGURA 7 - Combina~o de paradigmas 
FONfE: INPE (2005). 
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Modelo Eipirel 
4 METODOLOGIA 
4.1 PERSPECTIV A DO ESTUDO 
Este estudo seni desenvolvido de acordo com o paradigma qualitative, o qual 
considera a existencia de uma relayao dinamica entre oreal eo subjetivo, e que busca analisar 
o maior numero possivel de informay5es a respeito de urn determinado tema, no caso o 
desenho e a implementayao de urn modelo de controladoria em uma empresa de 
desenvolvimento de software. 
Em rela9ao aos objetivos, este estudo sera de nivel explorat6rio, o qual envolve 
levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas envolvidas com o problema de pesquisa e 
analise de dados. 
No que conceme aos procedimentos tecnicos, este estudo sera desenvolvido atraves de 
pesquisa bibliografica e documental, onde primeiramente sedio buscados subsidios 
bibliograficos e a seguir sedio analisados os materiais apresentados pela empresa em questao. 
Os resultados obtidos serao apresentados de modo descritivo. 
4.2 DELIMITA<;AO DO ESTUDO 
Este estudo sera realizado na empresa Spohn Informatica, a quallocaliza-se a Rua 25 
de Dezembro, 1123, no municipio de Palotina, estado do Parana, no periodo de janeiro a 
fevereiro de 2006. 
A area analisada sera de controladoria no setor de desenvolvimento de software da 
empresa. 
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4.3 LIMITA(X)ES DO ESTUDO 
Algumas limitav5es poderao ocorrer durante a realizavao da pesquisa, e podem ser 
consideradas normais. 
Como cita Gil (1994) a principallimitavao na pesquisa de campo refere-se ao fato de 
que nao se pode generalizar todos os resultados obtidos, uma vez que cada empresa apresenta 
caracteristicas pr6prias, as quais devem ser respeitadas. 
Desta forma, os resultados obtidos nesta pesquisa dizem respeito somente a empresa 
em questao. 
4.4 PERGUNTAS A SEREM RESPONDIDAS NO DESENVOLVIMENTO DO 
TRABALHO 
Como desenvolvimento deste trabalho pretende-se responder as seguintes perguntas: 
- A empresa tern urn modelo de controladoria na area de desenvolvimento de software 
que supre suas necessidades? 
- Qual e o modelo de controladoria adequado para a empresa no setor de 
desenvolvimento de software? 
5 DESENVOLVIMENTO PAATICO 
5.1 INTRODU<;AO 
A area de informatica e sempre rica em novidades e evoluyoes, exigindo com que as 
empresas de desenvolvimento de softwares se adequem de maneira bastante acelerada. 
Para se acompanhar tais evolu96es e tantas novidades, e preciso estar organizado. Sao 
muitas informac;oes em urn curto espa9o de tempo. 0 que e novidade hoje, amanha ja e 
referencia para algum outro produto que esta sendo desenvolvido para substitui-lo. 
Os controles de uma empresa na area de desenvolvimento de software sao 
fundamentais para uma empresa que esta atuando no presente com planejamentos futuros. 
5.2 A EMPRESA 
A empresa estudada e a Spohn Equipamentos de Informatica Ltda., situada na Rua 25 
de dezembro, 1123, centro em Palotina- PR. Cep.: 85.950-000. CNPJ: 03.736.358/0001-75 e 
IE.: 902.07601-81. 
E uma empresa privada de medio porte que atende Palotina e regiao na area de 
desenvolvimento de software, assistencia tecnica e venda de produtos de informatica. 
5.2.1 Hist6rico da empresa 
A empresa foi fundada no final do anode 1997, atuando na area de desenvolvimento 
de sistemas, loca9ao e vendas. No inicio passou por dificuldades para se solidificar. Com a 
abertura de servic;os prestados para assistencia tecnica, consequentemente surgiu a 
necessidade tambem da empresa estar efetuando venda de equipamentos de informatica, pec;as 
e acess6rios. 
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Hoje a empresa conquistou o mercado tanto local como regional, tern urn nome 
respeitado e credibilidade de clientes e fomecedores. 
A empresa conta com 17 colaboradores, dentre os quais 02, sao os s6cios. 
A area regional em que a empresa atua e: Palotina, Francisco Alves, Terra Roxa, 
Ipora, Guaira, Goioere, Cascavel, Assis Chateaubriand, Ivaipora, Umuarama, entre outras 
cidades. 
5 .2.2 0 setor de desenvolvimento de software e suas dificuldades 
0 setor de software da empresa e composto por urn analista de sistemas, tres 
programadores e mais dois atendentes para suporte. Tambem tern o auxilio de uma pessoa que 
e responsavel pelo setor administrativo e financeiro. 
A empresa nao tern urn modelo claro para ser seguido na questao de seus controles, 
que devem ser seguido dente o primeiro contato com o cliente ate a entrega e suporte dos 
sistema solicitado, o que gera grandes dificuldades que podem ser entendidas a seguir. 
Uma das maiores dificuldades, e que, devido ao analista ser programador e gerente da 
empresa, fica bastante sobrecarregado, assim, dificultando as etapas e controles. 
Geralmente o primeiro contato do cliente com a empresa e feito com o analista, que 
por sua vez e responsavel pela entrevista e analise da empresa que pretende adquirir o 
sistema. E urn trabalho que requer tempo e cautela para determinar valores e prazo de entrega 
dos sistemas para os clientes. Porem a empresa esta destinando pouco tempo para estes 
estudos, o que gera estimativas de pre9os e tempo de trabalho indevidos alem de 
complementa96es posteriores no sistema devido a falhas na analise. 
Muitas vezes nao e feito contrato de desenvolvimento de sistema antes de se iniciar os 
servi9os, gerando incertezas e dificuldade no entendimento entre a contratada e a contratante. 
E quando feitos, muitas vezes nao deixam claro o que esta sendo contratado e o que o cliente 
pode ou nao exigir a mais sem pagar mais por isso. Esta falha muitas vezes dificulta para a 
empresa em questao, receber de seus clientes pelo trabalho efetuado no prazo devido. 
Antes de se iniciar 0 trabalho para urn cliente, nao e feito analise adequada dos 
programadores, equipamentos e aplicativos que serao necessarios para o desenvolvimento do 
sistema, gerando muitas vezes custos posteriores ao da contrata9ao. 
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A implantayao do sistema no cliente, muitas vezes e bastante demorada, pois nao ha 
urn preparo antecipado nas pessoas que irao trabalhar com o sistema tais como modelo de 
trabalho e administrayao dos resultados. 
0 analista tern dificuldades em distribuir e acompanhar as tarefas dos programadores e 
atendentes, gerando incertezas quanto aos rendimentos destes. 
Os programadores e atendentes tern resistencia em seguir as padronizay5es dos 
projetos dos sistemas e tambem em utilizar os materiais de trabalho solicitados pelo analista .. 
0 cliente nao e discutido pela empresa entre 0 analista, programadores e atendentes, 
para assim, entenderem o cliente, suas necessidades e dificuldades 
A empresa de desenvolvimento nao tern urn setor, ou alguem especifico para efetuar 
os testes com os sistemas antes de serem entregues aos clientes. 
0 analista, programadores e atendentes, trabalham todos num mesmo ambiente. 
Apesar da Hicil comunicayao, a estrutura nao e adequada, pois o trabalho exige privacidade e 
concentrayao. 
5.3 MODELO DE CONTROLADORIA PARA A EMPRESA DE DESENVOL VIMENTO 
DE SOFTWARE 
5.3.1 Etapas 
Analisando-se o setor de desenvolvimento de software e suas dificuldades, o modelo 
de controladoria mais adequado para a empresa esta baseado no ciclo de vida classico. 
Sempre que a empresa for desenvolver urn software para urn cliente, precisara passar 
pelas seguintes etapas: 
1 - Entrevista/ Analise dos Requisitos 
2- Projeto 
3 - Desenvolvimento 
4- Testes 
5 - Implantavao 
6 - Manutenyao 
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5. 3 .1. 1 Entrevista/ Amilise dos Requisitos 
0 trabalho da empresa tern inicio com o estabelecimento dos requisitos necessarios a 
elaborac;ao do sistema, sendo seguido pela atribuic;ao de uma especie de subconjunto 
necessarios ao software. Sendo assim, nesta etapa e realizada a coleta de dados a respeito do 
sistema desejado pelo cliente solicitante . 
. 0 analista devera fazer o levantamento do tempo necessaria para desenvolver o 
sistema, os custos, as pessoas que serao envolvidas, os hardwares e softwares necessarios. 
5.3.1.2 Projeto 
Tendo as informac;5es necessarias atraves da entrevista e analise dos requisitos junto 
com o cliente, o analista ja tern condic;5es de elaborar o projeto do sistema de maneira 
detalhada definindo todas as suas fungoes, bern como seus custos e prazo para 
desenvolvimento do mesmo. 
Uma das principais partes do projeto, eo cronograma, onde sao estipulados prazos no 
desenvolvimento das etapas do novo sistema. 
A atividade do projeto determina as tarefas que cada pessoa envolvida no 
desenvolvimento devera executar. 0 analista deve discutir o cliente e suas necessidades junto 
com os programadores atraves de reuni5es. 
Nesta etapa, deve ser elaborado o contrato de servic;o entre a empresa e o cliente. 
Neste contrato deve estar bern esclarecido o tempo necessaria para o desenvolvimento e 
entrega do sistema para o cliente e o valor a ser cobrado. Deve-se propor as condic;5es de 
pagamento do sistema, podendo ser realizada uma cobranc;a parcial do servic;o a titulo de 
"entrada" ficando o restante do pagamento programada para o momento da implantac;ao do 
sistema. 
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5.3.1.3 Desenvolvirnento 
Nesta etapa o sistema deve ser codificado, ou seja, transforrnado ern urna linguagern 
que o cornputador entenda. Tarnbern sao distribuidas as tarefas para os prograrnadores que 
devern seguir o cronograrna estipulado no projeto. 
No desenvolvirnento do sistema, devern ser relacionadas as pessoas responsaveis ern 
cada fase ou atividade, sendo ele o analista de sistema, prograrnador, usmirio, adrninistrador 
de banco de dados, adrninistrador de dados etc. 
Todas as tarefas devern ser rnonitoradas pelo analista que tarnbern acornpanha o tempo 
e trabalho realizado. 
Conforrne o sistema vai ficando pronto, este deve ser testado para entao ser levado 
para o cliente usa-lo. 
Nesta fase tarnbern sao gerados os docurnentos dos sistema, tipo manual de instala<;ao 
e manual do usuario, descrevendo todas as funcionalidades e como o usuario devera interagir 
corn o sistema. 
5.3.1.4 Testes 
Durante o processo de desenvolvirnento de urn software existern atividades que 
procurarn garantir a qualidade do produto final, entretanto, apesar dos rnetodos, tecnicas e 
ferrarnentas utilizadas, as falhas no produto ainda podern ocorrer. Assirn, a etapa de teste, a 
qual representa urna das atividades de garantia de qualidade, e de grande irnportancia para a 
identifica<;ao e elirnina<;ao de falhas, representando assirn 0 ultimo passo do desenvolvimento 
do software. 
Esta etapa concentra-se nos aspectos 16gicos intemos do prograrna, e precisa garantir 
que todas as instru<;5es tenharn sido testadas. 
Os testes, tanto estrutural ou funcional, precisam ser feitos pelos programadores ou 
pessoas do suporte tecnico para entao o sistema ser corrigido e ficar apto para a implanta<;ao. 
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5.3.1.5 lmplanta<;ao 
No momento da implanta<;ao, deven1 ser realizada a con:figura<;ao dos equipamentos, a 
instala<;ao dos softwares, banco de dados, bern como o treinamento aos usmirios. 
Tambem devem ser entregues os manuais de instala<;ao e do usuario. 
De acordo com o proposto no contrato, nesta etapa o cliente deveni efetuar a 
liquida<;ao do pagamento restante da contrata<;ao do servi<;o. 
5. 3 .1. 6 Manuten<;ao 
Ap6s a entrega do software ao cliente, este podeni sofrer modifica<;6es, sejam estas em 
rela<;ao a erros encontrados, adapta<;oes do software ao ambiente ou ainda porque o cliente 
pode exigir acrescimos funcionais ou de desempenho. 
A manuten<;ao deve ser especificada em contrato, desta forma o cliente teni 
conhecimento da cobran<;a ou nao deste servi<;o adicional. 
6 CONCLUSOES E RECOMENDA<;OES 
Como em qualquer outro ramo de atividade, a controladoria e essencial nas empresas 
de desenvolvimento de software. 
Evidenciando-se as dificuldades encontradas pela presente empresa, constata-se que a 
mesma nao tern urn modelo de controladoria na area de desenvolvimento de software que 
supre suas necessidades. 
0 modelo de controladoria adequado para a empresa no setor de desenvolvimento de 
software e o baseado no ciclo de vida classico e deve ter as etapas de entrevista, analise dos 
requisites, projeto, desenvolvimento, testes, implantavao e manutenvao. 
Para que a empresa consiga implantar o modelo estudado recomenda-se ma10r 
concentravao do analista de sistema, que devera dispor de urn tempo maior na analise do 
cliente bern como no acompanhamento do desenvolvimento do software. Recomenda-se 
contratar outros programadores e este ficar somente com a fi.mvao de analista de sistemas. 
Outras recomendav5es sao as relacionadas aos contratos com os clientes, que deverao 
ser elaborados antecipadamente ao desenvolvimento do sistema e de maneira bastante clara 
quanto ao tempo necessaria para a entrega do servivo, valores e exigencias do cliente. 
A estrutura fisica da empresa devera ser modificada de maneira a criar urn ambiente de 
trabalho mais favoravel ao de programavao que exige silencio e concentravao. 
Os estudos realizados ainda podem contribuir para novas pesquisas, pms a 
controladoria direcionada para empresas no desenvolvimento de softwares e pouco citada e 
podera enriquecer ainda mais as informav5es das empresas do ramo de informatica. 
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ANEXOS 
1 ARTIGO: Tecncias e processos para elicita~ao de requisitos 
Fabio Emanuel Dalazem 
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Av. Brasil, 1441- Jardim Parana- 85.935-000 -Assis Chateubriand- PR- Brasil 
fabiod@brturbo.com.br 
Abstract. The objective of this article is to explciit the importance of 
engineerind and some requirements acquisition methods for the final result 
from a software as product. The quality of these products results directly of 
an analysis that has conditions to express the real necessities of the company 
and of the Stakeholders. This stage meets absent in the majority of the 
projects. 
Resumo. 0 objetivo deste artigo e explicitar a importancia da engenharia e 
alguns metodos de elicitm;ao de requisitos para o resultado final de urn 
software como produto. A qualidade destes produtos resulta diretamente de 
uma analise que tenha condi<;oes de expressar as reais necessidades da 
empresa e dos Stakeholderi. Essa fase encontra-se ausente na maioria dos 
projetos. 
1. Defini~oes 
Engenharia de requisitos e urn termo relativamente novo que foi inventado para cobrir 
todas as atividades envolvidas em descobrimento, docurnenta9ao e manuten9ao de urn 
con junto que requisitos para urn sistema baseado em computador. 
0 uso do termo engenharia implica em tecnicas sistematicas e repetitivas a 
serem usadas para assegurar que os requisitos do sistema sejam completos, consistentes 
e relevantes. Segundo o IEEE2 urn requisito e definido como uma condi9ao ou 
capacidade necessitada por urn uswirio para resolver urn problema ou atingir urn 
objetivo. Condi9ao essa que deve ser atingida ou possuida por urn sistemas ou 
componente de sistema para satisfazer urn contrato, padrao, especifica9ao, ou outro 
docurnento de formalidade. 
2. Importancia da analise de requisitos 
Geralmente os projetos de software sao entregues com atraso, custo acima do estimado 
e nao atendem as reais necessidades do usuario fmal ou da organiza9ao que esta 
pagando por ele. As falhas em sistemas nao sao devidas ao analista incompetente ou 
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engenharia de software pobre; elas sao conseqiiencia de problemas com requisitos desse 
sistema. 
A partir de uma amilise de requisitos bern elaborada e perfeitamente aplicada 
tem-se a real precisao do desenvolvimento de urn programa computacional. 
A parte mais ardua na constru91io de urn software consiste exatamente em 
identificar 'o que' construir. Nenhuma outra parte do trabalho compromete tanto 
o resultado do trabalho se elaborado de forma incorreta. Nenhuma outra parte 
oferece tanta dificuldade para efetuar corre96es posteriores (Fred Brook). 
3. Dificuldades na elicita~io de requisitos 
A elicita<;ao de requisitos corresponde a identificar junto aos clientes, usmirios e outros 
envolvidos quais sao os objetivos do sistema ou produto, o que deve ser acompanhado, 
como o sistema ou produto se encaixa no contexto das necessidades do neg6cio e, 
fmalmente, como sera a utiliza<;ao do sistema ou produto no dia-a-dia. 
Apesar de parecer simples, trata-se de urn processo extremamente complexo. 
Algumas das razoes desta dificuldade sao identificadas nos problemas de escopo do 
software enos problemas de compreensao dos clientes: 
3.1 Problemas de escopo 
Os limites do sistema sao geralmente defmidos de forma incompleta, ou OS 
clientes/usuarios especificam detalhes tecnicos desnecessarios que podem confundir (ao 
inves de esclarecer) os objetivos gerais do sistema. 
3.2 Problemas de compreensio 
Os clientes, usuarios ou Stakeholders1 nao estao completamente certos de suas 
necessidades ou nao possuem uma compreensao plena do dominio do problema. 
A maioria tern urn pobre conhecimento das capacidades e limita<;oes do seu 
ambiente computacional ou ainda omitem informa<;oes que julgam ser 6bvias para o 
sistema e tern muita dificuldade de comunica<;ao com os engenheiros de software. 
Segundo Aldous Huxley (1980) OS fatos nao deixam de existir porque sao 
ignorados. 
4. Processos que facilitam o levantamento dos dados 
Para auxiliar a superar a maioria dos problemas, os engenheiros de sistema devem 
abordar os requisitos de maneira organizada. Alguns passos sao sugeridos para 
elicita<;ao de requisitos. 
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Avaliar a viabilidade tecnica e de neg6cio para o sistema proposto 
identificando as pessoas que vao auxiliar a especificar os requisitos e compreender seus 
preconceitos organizacionais. 
Tambem e necessaria definir o ambiente tecnico no qual o sistema sera 
instalado identificando caracteristicas fisicas que limitam a funcionalidade ou 
desempenho do sistema ou produto que sera construido. Ha ainda a necessidade de 
definir urn ou mais metodos de elicitac;ao de requisitos, o que ajudara a identificar 
claramente a justificativa para cada requisito registrado; 
Os produtos de trabalho a criar consequencias das atividades de elicitac;ao de 
requisitos irao depender do tamanho do sistema ou produto que sera construido. Para a 
maioria dos sistemas, deve-se levar em considerac;ao as necessidades e viabilidade 
estruturadas, determinando urn limite de escopo do sistema ou produtos. Uma lista de 
clientes, usuarios e outros Stakeholders1 que participaram da atividade de elicitac;ao de 
requisitos com uma descric;ao do ambiente tecnico do sistema onde cada urn atua e/ou 
atuara. 
Cada urn destes produtos devera ser revisado por todas as pessoas que tenham 
participado da elicitac;ao de requisitos. 
5. Concluindo a elicita~ao de requisitos 
Com os requisitos angariados, os produtos de trabalho citados anteriormente formam a 
base para a construc;ao do software. Esta analise categoriza e organiza os requisitos em 
subconjuntos relacionados, explora o relacionamento de cada requisito com todos os 
demais, examina consistencia, omissao e ambigiiidade dos requisitos e prioriza 
requisitos com base nas necessidades dos clientes/usuarios. 
Nao sao raros os clientes e usuarios que solicitam mats do que pode ser 
realizado. E tambem relativamente comum que clientes ou usuarios distintos solicitem 
requisitos con:flitantes, argumentando que sua respectiva versao do requisito "e 
essencial para nossas necessidades especiais". 
0 engenheiro de sistemas deve harmonizar estes con:flitos atraves de urn 
processo de negociac;ao. Clientes, usuarios e stakeholders1 devem ser tambem 
questionados quanto a priorizac;ao de requisitos e entao discutirem eventuais conflitos 
na priorizac;ao. Os riscos associados a cada requisito sao identificados e analisados. 
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Estimativas de alto nivel de esforyo de desenvolvimento devem ser realizadas para 
avaliar o impacto de cada requisito no custo do projeto de entrega. Usando uma abordagem 
interativa, os requisitos sao eliminados, combinadas e/ou modificados de forma que cada urn 
obtenha uma media de satisfayao. 
Uma boa analise de requisitos poderia ser representada pela figura abaixo: 
Tecnicas de 
comunical(ao 
humana 
Tecnicas de 
desenvolvimento do 
conhecimento 
Tecnicas de 
documental(ao de 
requisitos 
Tecnicas de 
Processos 
Tecnicas de 
gerenciamento de 
requesitos 
) J)oC!!!Ilt-'/!lU \ 
l·~ ... -~/.'J.i\'i!<J\' 
r~\: 
~.:;' ___ ····-----'.'") 
1 Stakeholders: Pessoas chaves para levantamento de dados que servirao para o 
desenvolvimento do software. 
2 IEEE: Instituto de Engenheiros Eletricos e Eletronicos oriundo do ingles: Institute of 
Electrical and Electric Engineers. 
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